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Kapitel 1 – Indledning 
 
Kapitlet har til formål at beskrive baggrunden for emnet, herunder emnets relevans både ud fra et 
samfundsmæssigt perspektiv og ud fra min nysgerrighed til emnet. Derudover indeholder kapitlet 
problemstilling og problemformulering samt de indledende afgrænsninger. 
Baggrund og motivation 
”Danske ledere er blevet for bløde” var overskriften på en artikel på business.dk d. 26. juni 2013 
(Okkels 2013), og som introducerede en ny bog om ledelse med titlen ”Livsfarlig ledelse” af Chri-
stian Ørsted. Bogen baserer sig bl.a. på forskellige Gallupundersøgelser og rapporter fra Arbejds-
tilsynet og Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø, der viser, at 60 % af danskerne har følt 
sig stressede det seneste år, at mere end 35.000 danskere hver dag er sygemeldt med arbejdsre-
lateret stress, og at der hvert år dør ca. 1.400 danskere af stress. Til sammenligning mister vi ca. 
300 danskere i trafikken om året. I bogen angives årsagerne til at være de lange fleksible arbejds-
tider og et voksende ansvar, hvor det ofte er uklart for både leder og medarbejder, hvor ansvaret 
egentlig ligger. ”… og man ved aldrig helt, om man har gjort det godt nok, så friheden til at be-
stemme selv bliver i virkeligheden til et konstant pres for at udvikle sig og gøre det bedre…” (Ør-
sted 2013). Dette kan udtrykkes som rolleuklarhed, hvor forventninger til medarbejderens opgaver, 
beslutningskompetence og ansvar er uklare. En uklarhed som kan føre til psykisk belastning om 
end uklarheden ikke alene kan ses som negativ (Visholm 2001, p. 154 ff.). Temaet er højaktuelt i 
et samfund, hvor arbejdslivet og privatlivet smelter mere og mere sammen, og hvor globaliseringen 
har gjort sit indtog og bragt os fra bondesamfundet over industrisamfundet til det aktuelle globale 
informations- og forbrugssamfund på mindre end 100 år (Jørgensen 2002, p. 85-86). Globaliserin-
gen har medført, at tidligere tiders fysiske og mentale grænser er opløst og erstattet af en grænse-
løshed i det enkelte menneskes liv. Det er samtidigt vanskeligt at opbygge en individuel identitet i 
et anonymt masseliv under disse rammer. Individet forsøger at skille sig ud, fx ved at købe be-
stemte ting, rejse særlige steder hen etc., men idet at dette er blevet tilgængelig for stort set alle, 
lykkes det ikke individet at være anderledes. Carsten René Jørgensen omtaler også ”det tomme 
selv”, som er kendetegnet ved en oplevelse af indre tomhed, meningsløshed og mangel på en op-
levelse af sammenhæng (Ibid, p. 93). Det enkelte menneske står således med en mængde af psy-
kologiske udfordringer, som også bliver en del af arbejdslivet. 
Grænseløsheden er således et centralt begreb i projektet og kan med fokus på lederen defineres 
således: ”I den grænseløse arbejdsform er traditionelle faste grænser fra det traditionelle arbejde 
fjernet i forhold til: Ledelse og organisering af arbejdet, arbejdstiden og arbejdsstedet.” 
Lederen og medarbejderen står med disse udfordringer, når hovedopgaven skal løses. Begge par-
ter er en del af informations- og forbrugssamfundet, og må forholde sig til disse problemstillinger 
hver eneste dag på arbejdspladsen. Christian Ørsted (2013) peger på, at der er brug for hårde 
rammer og mindre vat, men spørgsmålet er, om det er så enkelt? Mennesket i vores tidsalder be-
skrives af den amerikanske sociolog Stjepan Mestrovic, som det postemotionelle menneske, der er 
kendetegnet ved at stræbe efter at blive elsket af alle, at undgå konflikter og være flinkt, rar og 
positiv – og mest af alt optaget af, hvad andre mennesker måtte mene om personen (Jørgensen 
2002, p. 90 ff.). I lyset af dette er det ikke mærkeligt, at mange ledere og medarbejdere er udfor-
dret i det psykiske arbejdsmiljø i dag, idet angsten for at fejle og ikke leve op til forventninger både 
udefra og indefra måske fylder mere end nogensinde. 
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Min nysgerrighed omfatter forholdet mellem grænseløsheden i vores tidsalder og løsningen af ho-
vedopgaven, hvor grænser er et centralt begreb. Hvordan påvirker den omtalte grænseløshed og 
konsekvenserne af denne løsningen af hovedopgaven på arbejdspladsen? Har grænseløsheden – 
og heraf en stigende oplevelse af angst - medført en øget regression/øget brug af forsvarsmeka-
nismer på arbejdspladsen hos såvel lederen som medarbejderen, hvilket så medvirker til at reali-
tetsopfattelsen forringes og fokus på hovedopgaven reduceres? På den ene side har lederen en 
central rolle og et ansvar for grænserne i relation til at kunne løse hovedopgaven bedst muligt. På 
den anden side er lederen også et menneske af informations- og forbrugssamfundet og påvirket af 
tidens ånd med fokus på egen fremtræden og image og ønsket om andres bekræftelse.  
Fra et samfundsmæssigt perspektiv er problemstillingen relevant, idet undersøgelsen kan bidrage 
til at blive klogere på, hvordan vi håndterer problematikkerne vedrørende danskernes stigende 
oplevelse af stress og det store sygefravær, som kan relateres til arbejdsrelateret stress. På det 
personlige plan er min interesse i emnet funderet i mit job som HR-udviklingschef, hvor jeg bl.a. 
har et ansvar for leder- og medarbejderudvikling og medarbejdertilfredshedsundersøgelser. Emnet 
og problemstillingen træder her på den ene side (mere eller mindre) synligt frem i undersøgelser 
og dialog med lederne, og på den anden side er det et sted, hvor forholdet kan adresseres aktivt. 
Problemstilling 
Det er min umiddelbare og overordnede hypotese, at i rammen af denne grænseløshed og plurali-
tet bliver grænserne for lederen mere og mere uklare. Dette påvirker det psykiske arbejdsmiljø i 
negativ retning og deraf risikoen for øget stress og depressioner hos den enkelte, herunder også 
hos lederen.  
En anden hypotese er, at vi forsøger at besvare problemer i det postmoderne samfund1 med svar 
fra det moderne samfunds tid. Et øget fokus på at sætte tydelige grænser kunne betragtes som 
svar fra det moderne, hvorimod vi i det postmoderne må vi forholde os til, hvordan lederen har det 
med pluraliteten. 
Problemformulering 
Hvordan påvirkes lederen af den grænseløshed og pluralitet, som er en del af informations-
/forbrugssamfundet i forhold til løsningen af ledelsesopgaven i det postmoderne samfund. 
Afgrænsning 
Min problemstilling er hovedsaligt fokuseret på individet – lederen – og hvordan lederen påvirkes 
særligt intrapersonelt i relation til grænseløsheden. Forholdet vedr. lederen og gruppen, herunder 
de interpersonelle forhold, undersøges ikke, hvilket betyder, at projektet ikke kan give et fuldstæn-
digt billede af lederens opfattelse af grænseløsheden, idet lederen altid er medlem af en eller flere 
grupper. Afgrænsningen muliggør at gå i dybden med et specifik felt frem for at brede sig over et 
for bredt undersøgelsesfelt i forhold til projektet fastlagte formelle begrænsninger. Afgrænsninger-
ne er uddybet i kapitel 2 om videnskabsteori og metode. 
                                                          
1
 Det postmoderne samfund er tiden fra 1970/80’erne frem til i dag. Begrebet anvendes bl.a. af Steen Visholm(Visholm 2011) i arbejdet 
med den psykodynamiske organisationsteori og er derfor valgt til dette projekt. Andre vil pege på begrebet senmodernitet for den sam-
me periode (fx Anthony Gidden) og på den måde udtrykke, at vi ikke har lagt det moderne samfund bag os, men er præget af en radika-
liseret modernitet.  
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Kapitel 2 - Videnskabsteori og metoder 
 
Kapitlet indeholder projektopgavens videnskabsteoretiske overvejelser. Formålet er at redegøre for 
projektets metodevalg. Jeg vil argumentere for de afgrænsninger, som er foretaget i henholdsvis 
det empiriske og teoretiske rum. Desuden vil jeg kort gennemføre en diskussion af muligheden for 
verificering af den valgte empiri. 
Generelt 
Projektets opbygning og struktur har jeg udarbejdet i overensstemmelse med Enderuds model af 
vidensproduktionsprocessens hovedelementer og arbejdsgange som gengivet i figuren nedenfor 
(figur 1). 
 
 
Figur 1. Enderuds model for vidensproduktionsprocessens hovedelementer (Andersen 2003). 
Metoden tager udgangspunkt i den overordnede hypotese om, at grænseløshed og pluralitet med-
fører, at grænserne for lederen bliver mere og mere uklare på arbejdspladsen og hovedopgaven 
bliver mere og mere utydelig. Dette påvirker det psykiske arbejdsmiljø i negativ retning og deraf 
risikoen for øget stress og depressioner hos den enkelte, herunder også hos lederen, hvis adfærd 
således også påvirkes. Projektet vil gennem en iterativ proces, hvor jeg vil gennemføre en redegø-
relse og analyse af empiri og teori for at afprøve min hypotese. Der er således tale om en pro-
blemorienteret tilgang til projektet. 
Genstandsfeltet for min problemstilling er, hvorledes lederen påvirkes af grænseløsheden og plura-
liteten i det postmoderne samfund i tilgangen til løsningen af ledelsesopgaven. Min problemstilling 
er centreret omkring de psykodynamiske processer og hvilken påvirkning, som det har på lederen 
og dennes rolle, samt hvordan den intra-psykiske virkelighed ser ud for lederen i 2014. 
I projektet har jeg valgt at fokusere på lederen, som individ og på de intrapersonelle forhold, og på 
lederens rolle, idet roller netop blandt andet handler om grænser. Svagheden ved dette valg er, at 
de interpersonelle forhold i relation til gruppen ikke undersøges, hvilket kunne have givet et mere 
fuldstændigt billede af problemfeltet. Jeg er opmærksom på denne svaghed i metoden, og at dette 
vil begrænse belysningen af den samlede problemstilling. For at reducere denne svaghed, vil jeg, 
hvor det anses af betydning for analysen, belyse dette forhold. 
 
Problemformulering 
Teori 
 
Empiri/data 
 
Konklusioner/ 
Svar 
Analyse 
Tolkning 
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Afgrænsning af det teoretiske rum 
Jeg har valgt at tage udgangspunkt i den psykodynamiske forståelse af individ og gruppe. Omdrej-
ningspunktet for mit problemfelt er grænseløshed og pluralitet og mindsettet hos lederen i forhold 
til dette. Jeg ønsker derfor i min teoretiske indføring at diskutere grænseløshed hos individet (her 
lederen). 
Til at sætte de overordnede rammer og begreber, har jeg valgt den psykodynamiske systemteori. 
Centralt i denne teori er begreberne om systemets hovedopgave, grænser og opretholdelse af 
ligevægten samt opdelingen i det bevidste målrationelle og det ubevidste psykodynamiske felt 
(Visholm 2004, p. 36 ff). I relation til hovedopgaven er der et system af delopgaver, som udstikker 
forskellige roller til systemets medlemmer inklusive lederen. Idet roller også drejer sig om grænser 
har jeg valgt at inddrage Hirschhorn og Gilmores teorier, som belyser dette felt ved at se på centra-
le begreber som opgaven, autoritet, politiske interesser og identitet (Hirschhorn and Gilmore 1993, 
p. 106 ff.). Svagheden ved valget af Hirschhorn og Gilmores teorier er, at de er fra 1992, og derved 
begrænset i forhold til en undersøgelse anno 2014. For at reducere denne svaghed vil jeg i projek-
tets afsluttende perspektivering inkludere om der i løbet af undersøgelsen er mangler qua valget af 
Hirschhorn og Gilmores teorier. 
Afgrænsning af det empiriske rum 
Idet individet/lederen er i centrum i problemstillingen vil empirien i projektet blive indsamlet ved 
kvalitative interview af individer (herefter kaldet informanter), som aktuelt er i lederrollen. For at 
dataindsamlingen afspejler den postmoderne leder udvælges informanter, som er yngre end 40 år. 
Dette skal reducere muligheden for at dataindsamlingen vil blive påvirket af (ledelses-) erfaringer 
fra det moderne samfund. For at sikre fokus på netop lederrollen udvælges ledere, som har mini-
mum 3-5 års erfaring fra lederrollen. Jeg har overvejet, hvorvidt der skulle være informanter fra 
både offentlige og private virksomheder, men har i relation til omfanget af data ikke vurderet, at 
dette var afgørende for projektets analyse. For at inkludere nuancer i dataindsamlingen har jeg 
valgt at interviewe både en mand og en kvinde.  
Resultater og data vil med denne tilgang (kvalitative interviews) afspejle et øjebliksbillede af den 
aktuelle situation og organisation, som informanten agerer i. Dette er en svaghed og sætter be-
grænsninger for realibiteten og generaliserbarheden af mine konklusioner i projektet. 
Videnskabsteoretiske forudsætninger 
I det efterfølgende behandler jeg de videnskabsteoretiske begreber, der er relateret til mine teori- 
og metodevalg, som er den psykodynamiske tænkning og den kvalitative undersøgelsesmetode. 
Mit erkendelsesteoretiske udgangspunkt er det psykodynamiske perspektiv og overordnet i det 
hermeneutiske videnskabsideal. Jeg ser således på det hele menneske og ud fra den grundbe-
tragtning, at menneskets sind ikke kan beskrives ud fra statistik og tal, som i positivismen. Jeg tror 
således på, at mening kan findes, selv om den på en eller anden måde er uklar.  
Ontologisk placerer jeg mig i de fortolkende paradigmer, når jeg ønsker at forstå mine informanter 
som eksperter i egne fortællinger. 
Epistemologi er en forudsætning for, hvordan et genstandsfelt kan studeres og erkendes viden-
skabeligt. Med den psykodynamiske teori som umiddelbar tilgang til min analyse, vil jeg anlægge 
et fænomenologisk og hermeneutisk perspektiv. Fænomenologien forstår de sociale fænomener 
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ud fra aktørernes egne perspektiver og beskriver således verden, som den opleves af informanter-
ne. Forudsætningen er, at den afgørende virkelighed er, hvad mennesker opfatter den som (Kvale 
2003, p. 61). 
Der er dog grænser for fortolkning og hermeneutikkens formåen, idet der er en fare for, at forståel-
se glider over i forklaring. En persons handlinger og intentioner kan fortolkes og forstås ud fra en 
viden om baggrunden herfor, men når umiddelbart uforklarlige handlinger skal analyseres og for-
klares, må hermeneutikken melde pas. Hvis subjektet ikke selv er i stand til at identificere sine mo-
tiver, kan hermeneutikken heller ikke, idet den ikke har værktøjer til at forklare det, som ligger uden 
for subjektets bevidsthed. Psykoanalysen kan her anvendes som et supplement til hermeneutik-
ken, så der opnås en sammenkobling af det bevidste og det ubevidste (Collin 2000, p. 129). 
Min analysestrategi har således konsekvenser for min fortolkning og analyse, og der kan være en 
risiko for, at jeg ikke er tilstrækkelig nuanceret. Kritikken af denne tilgang kan være, at jeg i mine 
interviews allerede er præget af min egen forforståelse, og derved risikerer at tolke og analysere 
på det, som informanten allerede har fortolket – og tillige gennem relationen til informanten at ud-
øve en påvirkning. Objektivitet handler om at gengive uden nogen for forvrængning. Inden for her-
meneutikken er det derfor ikke meningsfyldt at arbejde med objektivitet, og projektet er derfor ikke 
tiltænkt en objektivitet. 
Den kvalitative undersøgelsesmetode 
Gennem de kvalitative interviews indhenter jeg data til at forstå informanternes oplevelser og erfa-
ringer i rollen som leder. Interviewdata vil bestå af meningsfulde udsagn, der er baseret på infor-
manternes fortolkning. Disse fortolkninger er også genstand for mine fortolkningsprocesser, hvor 
data og fortolkning således ikke er skarpt adskilt. Svaghederne ved dette er for det første, at resul-
taterne ikke er generaliserbare, og at den indsigt jeg opnår ikke umiddelbart kan anvendes i forhold 
til andre end dem, som er blevet undersøgt. For det andet at det alene er min fortolkning og analy-
se og de begrænsninger, som det medfører. Ved flere projektdeltagere ville  fortolkninger og ana-
lyse antageligt fremstå mere nuancerede og have styrket analysen og konklusionen. 
Det kvalitative interview kan på grund af især den menneskelige interaktion i interviewsituationen 
savne objektivitet (Kvale 2003, p. 72). Jeg vil søge at lade informanternes egne forståelse danne 
udgangspunkt for analysen, dvs. først beskrive det, jeg hører frem for at fortolke, forklare og analy-
sere. Herefter vil jeg fortolke og analysere udsagnene. Undersøgerens erkendelser og rolle er så-
ledes vigtig. Jeg skal derfor være opmærksom på mine egne forforståelsers indvirkning på resulta-
tet af data og fortolkningen af dette. Herunder vil min evne til selvrefleksion og bevidsthed om, 
hvornår mine egne projektioner spiller ind – og endda måske hvornår jeg er udsat for overføring – 
have betydning. 
Verificering 
Formålet med dette afsnit er kort at argumentere for de overvejelser og valg, der vedrører under-
søgelsens validitet og realibilitet. 
Projektets afgrænsninger har nogle åbenlyse svagheder og begrænsninger. Informanternes situa-
tion er unik og foregår i deres specielle kontekst. Dette gør verificering vanskelig, og konklusioner-
ne kan således ikke kunne betegnes som almengyldige, men alene ses i den kontekst, hvori de er 
tilvejebragt. Realibiteten betegner pålideligheden eller præcisionen, dvs. hvor konsistente er resul-
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taterne. Ville interviewene fx give de samme resultater, hvis jeg foretog dem igen – eller hvis en 
anden foretog dem? Udgangspunktet er her, at mine interviews ikke afdækker ”sandheden”, men 
er følsomme over for konteksten.  
Idet jeg har valgt at gennemføre 2 interviews vil kvantiteten af undersøgelsen naturligvis kunne 
kritiseres. I undersøgelsen søger jeg at komme i dybden fremfor at opnå en større brede på resul-
taterne, og antallet af informanter er således mindre afgørende (Kvale (2003), p. 108). 
Struktur 
På baggrund af ovenstående diskussion har jeg valgt en kapitelinddelt fremstillingsform med ad-
skilt redegørelse og analyse. Denne fremstillingsform har bidraget til et overblik undervejs i pro-
cessen, og har i lyset af at det er mit første projekt inden for teorifeltet sikret, at jeg kunne arbejde 
adskilt med redegørelse og analyse. Strukturen fremgår af figur 2. 
KAP. 1 - Problemformulering
KAP. 2 - Videnskabsteori og 
metode
KAP. 3 - Teoretisk 
begrebsapparat
KAP. 4 - Analyse
Interviewguide
KAP. 5 - Konklusion
KAP. 6 - Perspektivering
Interview
Bilag
 
Figur 2: Projektopgavens struktur. 
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Kapitel 3 - Teoretisk begrebsapparat 
 
Kapitlet indeholder projektopgavens teoretiske indføring i de psykodynamiske begreber, herunder 
særligt forhold vedr. roller og grænser, som jeg har fundet relevant for at belyse problemfeltet. Ka-
pitlet har til formål gennem en redegørelse at danne grundlag for at omsætte teorien til begreber, 
som kan anvendes til belysning og analyse af den indsamlede empiriske data. 
Generelt 
Allerede i 1992 skrev Hirschhorn og Gilmore: ”As organizations become more flexible, the bounda-
ries that matter are in the mind of managers and employees.” (Hirschhorn and Gilmore 1993, p. 
104), og senere skrev Yiannis Gabriel: ”Organizational boundaries have become increasingly 
complex in recent decades…” (Gabriel 2004, p. 97)  og pegede således på, at de nye fleksible 
organisationer ville medføre et behov for et sæt af nye grænser, som ville være mere af psykolo-
gisk karakter end organisatorisk (Ibid., p. 105). Udviklingen er fortsat og globaliseringen kombine-
ret med informations- og forbrugssamfundet har medført en grænseløshed i tid og rum, og på det 
psykologiske felt en grænseløshed i det enkelte menneskets liv (Jørgensen 2002, p. 81). Græn-
serne for individets frie udfoldelse opløses, og alle har i princippet friheden til at vælge og realisere 
sig selv (Ibid.). 
Det åbne system 
I den åbne systemteori lever systemet af en udveksling af input og output gennem dets grænser, 
og systemets mål er at overleve (Visholm 2004, p. 37 ff.). Systemet vil arbejde på at skabe den 
rette udveksling mellem en indre og ydre balance – en ligevægt om man vil. I den psykodynamiske 
systemteori defineres et social system ved systemets hovedopgave (meningen med aktiviteten), 
grænserne i tid og rum samt deltagerne i aktiviteten (Visholm 2004, p. 38). Systemet består af to 
felter – se figur 3. 
.  
Figur 3: Psykodynamisk systemteori – model (Visholm 2004, p. 37). 
 
Et målrationelt felt, hvor processerne arbejder rationelt med at løse hovedopgaven. Dette felt inde-
holder også de formelle roller. Det andet felt er det psykodynamiske felt, hvor de uformelle og ube-
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vidste processer foregår samtidigt med de målrationelle processer. De to felter påvirker hinanden, 
og hvis det i en periode er vanskeligt at arbejde med hovedopgaven, kan der opstå et regressions-
tryk på systemet, som medfører en fristelse til at regrediere og bruge forsvarsmekanismer (Ibid.). 
Ligesom der foregår en bevægelse hen over systemets ydre grænser, foregår der også en påvirk-
ning og bevægelse mellem det bevidste og det ubevidste i systemet. 
Hovedopgaven 
Et systems hovedopgave er bestemmelsen af, hvilket formål systemet har og fastlæggelsen af en 
målestok eller et kriterium, efter hvilket man bedømmer, hvorvidt systemet fungerer godt eller dår-
ligt (Visholm 2004, p. 39). Hovedopgaven er kort sagt det, som skal til for at systemet overlever. 
Dette er ikke så enkelt, som det kan lyde. Bestemmelsen af hovedopgaven kan være en komplice-
ret og til tider politisk proces, hvorfor hovedopgaven ofte er et udtryk for et kompromis mellem akti-
ve interesser i organisationen og i dens omgivelser (Ibid., p. 40). 
Grænser 
Grænserne er afgørende for om systemet kan fungere effektivt, og grænserne adskiller systemet 
fra omgivelserne og udgør samtidigt forbindelsen til dem. Forholdet mellem hovedopgaven og 
grænserne giver dermed systemet sin identitet. Er grænserne for vage og uklare risikerer systemet 
at blive opløst, og er grænserne for rigide bliver systemet sandsynligvis isoleret og mister sin iden-
titet (Ibid.). For at håndtere bevægelser, der passerer grænserne, tales der om systemets ledelse. I 
projektet er fokus på individet, og når man betragter et individ, som et system i et psykodynamisk 
perspektiv, er det jeg’et, som udgør systemets ledelse. Dvs. ud fra en klassisk freudiansk tanke, 
hvor jeg’et opererer mellem id’et og overjeg’et i den indre verden og på den anden side den ydre 
realitet (Ibid., p. 41). Opmærksomheden må også her rettes mod, at det er en krævende psykolo-
gisk opgave at vedligeholde grænserne, bl.a. fordi grænserne er en del af individets forsvar mod 
bekymringer (Gabriel 2004, p. 98). 
Individ og roller 
Den psykodynamiske systemteori betragter individet som det mindste system. I individet udgør 
jeg’et lederrollen og er således systemets ledelse. Jeg’et er det, som ytrer sig på personlighedens 
vegne, og er klemt imellem urinstinkterne, der er det ubevidste (det’et (id’et)), som søger umiddel-
bar tilfredsstillelse, og de moralske krav (overjeg’et), som bl.a. er tilegnet gennem opdragelsen. 
Når individet indgår i et større system bliver det tildelt eller påtager sig en eller flere roller. Rollen er 
defineret ud fra de forventninger, som bliver rettet mod en bestemt position i et system, fx lederen. 
På den ene side må rollen og hovedopgave være klart defineret i forhold til hinanden, så det kan 
afgøres, hvad der er rigtigt og forkert at gøre og derved reducere angsten, og på den anden side 
ikke fratage individet frihed og kreativitet. Det er således ikke tale om enten eller, men optimalt en 
passende rolleklarhed (Visholm 2004, p. 43.). 
Roller og grænser 
Roller drejer sig således også om grænser. Rollens afgrænsning omhandler, hvem der gør hvad i 
forhold til opgaven, hvem der har autoritet og ansvar på hvilke områder, hvilke politiske interes-
ser, der er i spil i organisationen, og hvilke identitetsgrupper de forskellige rolleindehavere er 
medlem af (Ibid., p. 43 ff.). Hirschhorn og Gilmore (1993) har skabt en teorimodel, hvor disse fire 
ovennævnte elementer definerer de psykologiske grænser, som lederen må være opmærksom på 
i fleksible og grænseløse organisationer. Ved at lederen er opmærksom og benytter de følelser, 
12 
 
som vækkes ved de fire grænser, kan lederen få en fornemmelse af, hvorvidt relationerne ved 
grænserne fungerer effektivt. Det må også bemærkes, at grænserne ikke eksisterer isoleret fra 
hinanden, men interagerer dynamisk. Modellen er gengivet i figur 4. 
 Key Questions Necessary tensions Characteristic Feelings 
 
 
Authority Boundary 
 
 
“Who is in charge of what?” 
How to lead but remain open to 
criticism. 
How to follow but still challenge 
superiors. 
Trustful 
Open 
Rigid 
Rebellious 
Passive 
 
 
Task Boundary 
 
 
“Who does what?” 
How to depend on others you 
don’t control. 
How to specialize yet under-
stand people’s jobs. 
Confident 
Competent 
Proud 
Anxious 
Incompetent 
Ashamed 
 
 
Political Boundary 
 
 
“What’s in it for us?” 
How to defend one’s interests 
without undermining the organ-
ization. 
How to differentiate between 
win-win and win-lose situations. 
Empowered 
Treated fairly 
Powerless 
Exploited 
 
 
 
Identity Boundary 
 
 
“Who is- and isn’t “us”?” 
How to feel pride without de-
valuing others. 
How to remain loyal without 
undermining outsiders. 
Proud 
Loyal 
Tolerant 
Distrusting 
Contemptuous 
 
Figur 4: A Manager’s Guide to the Boundaries That Matter (Hirschhorn og Gilmore 1993, p. 107). 
The Authority Boundary 
Når ledere og medarbejdere påtager sig deres roller mødes de ved ”Autoritets-grænsen”, og 
spørgsmålet om, ”hvem der har ansvaret for hvad” stilles. I de fleksible organisationer er det ikke 
så enkelt. Her er der ikke nødvendigvis lederen, som har den formelle autoritet, der fx er bedst 
opdateret. Medarbejderen, som har denne viden, skal samtidigt fx involvere sin leder i teamet, som 
løser opgaven, og vil derfor stå i en situation, hvor medarbejderen i højere grad skal udfordre sin 
leder. Lederen er samtidigt i den situation, at han både skal tage ansvar og udvise et stærkt leder-
skab, og være åben, endda måske sårbar, over for kritik og feedback (Hirschhorn og Gilmore 
1993, p. 107 ff.). 
The Task Boundary 
Mange opgaver løses i dag i teams i de fleksible organisationer for at udnytte muligheden for at 
bringe forskellige kompetencer sammen om et fælles mål, fx udvikling af et nyt produkt. I det nye 
team-miljø bringes ledere og medarbejdere sammen og bliver afhængige af hinanden. For at være 
effektive er det ikke længere en løsning at sige ”det er ikke mit job”. Den enkelte kan ikke længere 
kun kigge på sig selv, men må sætte sig ind i de andre i teamets udfordringer. Når dette fungerer 
effektivt oplever team-medlemmerne en følelse af stolthed og af at være kompetente. Modsat vil 
det, når det ikke fungerer, være en følelse af inkompetence, som er fremtrædende, og team-
medlemmet vil måske endda skamme sig over det arbejde, som udføres (Ibid., p. 108). 
The Political Boundary 
I organisationer hvor ambitionen er, at vi er en stor familie, ses en tendens til en nærmest latterlig-
gørelse af politisk ageren i organisationen, og måske endda et ønske om at eliminere det. En til-
gang som vel dels er utopisk og dels også risikerer at være en alvorlig fejl. Organisationen og le-
delsen har netop behov for at få bragt de forskellige interesser og perspektiver i spil, så alle aspek-
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ter belyses og styrker løsningen af hovedopgaven. Såfremt de som repræsenterer de forskellige 
interesser ikke er i stand til at forhandle og mødes i win-win situationer, får det politiske aspekt 
naturligvis en negativ klang, og folk oplever sig uden for indflydelse og udnyttet. Når derimod lede-
re og andre mødes ved ”den politiske grænse” og både repræsenterer egne interesser (”What’s in 
it for us?”) og er i stand til at forhandle, uden at underminere de som repræsenterer andre interes-
ser, så vil folk opleve sig som indflydelsesrige og fair behandlet. Her ved ”den politiske grænse” 
kan således etableres en win-win strategi til gavn for helheden og løsningen af hovedopgaven 
(Ibid., p. 109). 
The Identity Boundary 
I organisationer er der en række gruppeidentiteter i spil. Det kan dreje sig om et fagligt jobmæssigt 
fællesskab; advokater, skolelærere, kokke etc. Derudover kan det være forankret i et lokalt team, 
på et hovedkontor eller geografisk (fx jyder vs. københavnere). Endvidere repræsenterer vi også 
en identitet gennem bl.a. vores køn og nationalitet. Identitet handler om værdier modsat interesser, 
som behandlet ovenfor i afsnittet om ”The Political Boundary”, og er et omfattende tema2. Ved 
”Identitetsgrænsen” mødes ”dem” og ”os” (fx hovedkontoret vs. en lokal produktionsenhed) og der 
etableres stærke relationer. De fælles værdier skaber stor energi og høj motivation, som er nød-
vendige for organisationen til at agere produktivt, profitabelt mv. Det drejer sig således om at få 
”dem” og ”os” i spil på en balanceret måde, så energi og motivation kombineret med mangfoldig-
heden kan gå hånd i hånd og skabe de bedste resultater. Lykkes dette vil folk være loyale over for 
deres gruppe og samtidigt respektere og tolerere andre. Lykkes det ikke vil det resultere i mistillid 
og identitetsrelationer vil blive forstyrrende for løsning af hovedopgaven (Ibid.). 
 
  
                                                          
2 Jørgensen (2008) beskriver tre (fire) identitetsniveauer: Jeg-identiteten, den personlige identitet og den sociale identitet samt et fjerde 
niveau; den kollektive identitet. Jeg-identiteten manifesteres i individets subjektive oplevelse af en meningsfuld sammenhæng mellem 
fortid, nutid og fremtid. Det er en slags kerne-identitet. Den personlige identitet omfatter lidt forenklet gennemgående adfærdsmønstre 
og karaktertræk. Den sociale identitet henføres til en social status eller rolle, og til noget man ”er” og ”gør”. Den kollektive identitet place-
res i grænseområdet mellem den personlige og sociale identitet. De to førstnævnte henfører sig den mere private side, mens den socia-
le identitet er identitetens offentlige side. 
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Kapitel 4 - Analyse 
 
Analysen bliver gennemført på baggrund af det teoretiske begrebsapparat og dataindsamlingen fra 
de kvalitative interviews. Analysekapitlet har til formål at påvise anvendeligheden af de teoretiske 
begreber til at lægge en forståelsesramme ned over problemformuleringen om, hvordan lederen 
påvirkes af den grænseløshed og pluralitet, som er en del af informations-/forbrugssamfundet i 
forhold til løsningen af ledelsesopgaven i det postmoderne samfund. Analysen indledes med kort 
at analysere individ og roller, hvorefter tyngden i analysen vil rette sig mod roller og grænser ud fra 
Hirschhorn og Gilmores teorimodel fra kapitel 3. Datagrundlaget, herunder interviewguide fremgår 
af bilag. Der refereres til de to kvalitative interviews som (informant) A og B. 
Individ og roller 
I den psykodynamiske systemteori betragtes individet som det mindste system. Når individet ind-
går i større systemer bliver det tildelt eller påtager sig en eller flere roller. Rollen er defineret ud fra, 
hvad der forventes af individet. Der er således forventninger til lederrollen. Derudover er der både 
en definering af hovedopgave og lederrolle i forhold til hinanden, så det kan afgøres, hvad der er 
rigtigt og forkert for at reducere angsten hos lederen, og samtidigt et ønske om ikke at fratage le-
deren frihed og kreativitet. 
A: Der er stor vægt på, at jeg er økonomisk ansvarlig og leverer resultater i forhold til budget og 
mål. Der er også en forventning om, at jeg er online, og mine ledere og medarbejdere forstår ikke, 
at jeg ikke altid svarer telefonen, når de ringer. Jeg oplever endda, at de bliver vrede over det.  
A: Jeg oplever, at jeg er heldig. Jeg har en frihed til selv at planlægge min dag, og er ikke bundet 
af at skulle være på kontoret fra kl. 8-16. Jeg kan fx møde senere, hvis det passer mig bedst. Jeg 
oplever meget brede rammer for at kunne folde mig ud. 
B: Min rolle som leder er formelt at holde budgettet og komme i mål med det. Derudover er der 
mindre formelle krav, som at være deltagende/synlig i forhold til de mange forskellige aktiviteter i 
virksomheden, herunder tilstedeværelse, så medarbejderne oplever mig som synlig. Jeg forventes 
at være loyal over for min chef samt at kunne indordne mig i forhold til trufne beslutninger.  
B: Jeg oplever, at forhold vedrørende at kunne være online hele døgnet og arbejde både på job og 
hjemme har flyttet sig fra at være en dommedagsprofiti til at være ”New normal”. 
B: Jeg mærker et krav om hele tiden at skulle levere her og nu, idet ”… lige netop i denne uge er 
der en særlig kunde…”. Problemet er, at det er der hver uge. 
B: Kravene fra medarbejderne kunne holde mig vågen om natten. 
Både A og B tilkendegiver, at hovedopgaven er at holde budgettet og nå de økonomiske mål, hvil-
ket peger på, at hovedopgaven er relativt klart defineret for begge. A og B udtrykker også, at de 
har en meget stor frihed til at løse opgaverne ved selv at kunne vælge, hvornår og hvor de arbej-
der (fx hjemme). Samtidigt formulerer begge også, at kravene fra medarbejderne har stor indvirk-
ninger på dem følelsesmæssigt (”oplever dem vrede” og ”ligge vågen om natten”). Dette peger på, 
at selv om hovedopgaven er klar, er grænserne for lederrollen mere flydende (fx hvor og hvornår, 
der skal arbejdes) samtidigt med, at forventningerne til lederrollen vækker stærke følelser. Idet 
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grænserne er individets forsvar mod bekymringer peger det på, at både A og B’s ”jeg” skal arbejde 
hårdt for at psykologisk at vedligeholde grænserne. 
Roller og grænser 
Rollens afgrænsning omhandler i Hirschhorn og Gilmores teorimodel, hvem der gør hvad i forhold 
til opgaven, hvem der har autoritet og ansvar på hvilke områder, hvilke politiske interesser, der 
er i spil i organisationen, og hvilke identitetsgrupper de forskellige rolleindehavere er medlem af. 
Modellen definerer de psykologiske grænser, som lederen må være opmærksom på i fleksible og 
grænseløse organisationer. Analysen vil i det efterfølgende tage udgangspunkt i disse fire græn-
ser. 
The Authority Boandary 
Når ledere og medarbejdere påtager sig deres roller mødes de ved ”Autoritets-grænsen”.  
A: Medarbejderne udtrykker ofte, at de vil have lov til at passe sig selv, og at der ikke er nogen, 
som skal bestemme over dem, da de ved bedst om, hvad der er mest vigtigt i deres arbejde. 
A: Jeg føler ofte, at medarbejdere udtrykker, at det er bedst at gøre som i gamle dage, at gøre som 
vi plejer – og at de ikke ønsker så meget involvering. Samtidigt vender de sig tit mod mig, og for-
venter, at jeg beslutter, hvad de skal gøre. Nogle gange tænker jeg på, at det ville være nemmere, 
hvis de bare kunne beslutte sig for det ene eller det andet. 
B: Jeg føler, at det er sjovt at være leder, når mit samspil med medarbejderne giver en følelse af, 
at vi er mere end nogle enkelte individer med hver vores opgave. I disse situationer føler jeg, at jeg 
har skabt en åbenhed, som bidrager til tillid og respekt. 
B: Jeg bliver irriteret, når aftaler ikke holdes eller når der ikke er nogen, som påtager sig et ansvar. 
Jeg reagerer enten ved at gå helt andre veje eller blive opgivende. 
B: Vi arbejder tit på tværs af landegrænser. Dette medfører en meget stor informationsmængde og 
flere alternative løsninger. Jeg oplever, at jeg nogle gange har svært ved at komme i gang på 
grund af dette. 
A og B oplever begge dilemmaet med på den ene side følelsen af tillid og åbenhed i forhold til 
medarbejderne og medarbejdernes ønske om ledelse, og på den anden side, at medarbejderne 
har et ønske om selv at have ansvaret, idet de er bedst opdaterede og bedst inde i arbejdet. A 
udtrykker samtidig en følelse af nærmest at blive lidt firkantet i sin stil for at leve op til medarbej-
dernes forventninger. B tilkendegiver at kunne reagere nærmest rebelsk eller i andre situationer 
helt passiv og opgivende. Dette peger på, at ansvarsfordelingen og at ”hvem der har ansvaret for 
hvad” ikke er helt så enkel. Både A og B vurderes at opleve, at de både skal træde i karakter i le-
derrollen, og samtidigt kunne være meget åbne over for kritik. Mødet ved ”Autoritets-grænsen” er 
således ikke så lige til, og både A og B påvirkes af denne grænseløshed og bliver sårbare. A og B 
udtrykker følelser som både glæde, irritation og opgivenhed, hvilket peger på, at begge er udfor-
dret psykologisk af at vedligeholde grænserne vedrørende ansvarsfordelingen på jobbet. 
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The Task Boundary 
I fleksible organisationer anvendes teams til at bringe forskellige kompetencer sammen om et fæl-
les mål. I dette team-miljø bliver ledere og medarbejdere afhængige af hinanden, og de kan ikke 
længere sige ”det er ikke mit job”. 
A: Der er frustrerende at sidde på et divisionsmøde med øvrige regionschefer og direktører og op-
leve, at der sjældent bliver truffet beslutninger og at folk hellere vil stikke hovedet i busken end 
tage ansvar for at løse nogle opgaver. Efter møderne skammer jeg mig nogle gange over, at vi i 
den gruppe af chefer ikke i højere grad arbejder mod de fælles mål i divisionen. 
A: Når vi arbejder sammen på tværs af divisionen i forhold til kontrakten med forsvaret (som A er 
ansvarlig for) og vi lykkes med at gøre en krævende kunde tilfreds, så bliver jeg glad og stolt. I de 
situationer føler jeg mig dygtig til at løse mit job, som leder. 
B: Jeg føler jeg er en succes, når jeg får sat rammer og givet information til mine medarbejdere, så 
de skaber resultater. 
B: Jeg arbejder ofte på tværs af landegrænser både i det nære mellem Danmark og Sverige og på 
noget større afstande og tidszoner fx til Mexico. Vi er teams på tværs af grænser, som ikke nød-
vendigvis er så tydelige på grund af, jeg jo ganske nemt kan sende en e-mail til såvel en medar-
bejder i Sverige som i Mexico. Når opgaveløsningen fungerer godt, føler jeg mig forbundet med 
disse kolleger – lige som at de sad på kontoret ved siden af. Andre gange kan jeg blive noget ner-
vøs for om de vil tage ansvar for opgaverne. 
B: I forbindelse med en organisationsændring fik jeg en ny rolle i virksomheden. Både rolle og op-
gave var meget uklar. Jeg blev stresset og følte at jeg gled ned af en skrænt uden at kunne gribe 
fat i noget. 
A og B udtrykker begge en stolthed, når resultaterne nås gennem teamwork og på tværs af forskel-
lige roller. A udtrykker det som dygtighed og B som en følelse af at være succesfuld. A oplever 
også, at selv om hun indgår i et team med andre chefer, sker det, at de stikker hovedet i busken, 
og ikke agerer og tager ansvar for opgaverne på tværs i teamet. A udtrykker en følelse af skam, 
når hun oplever dette. B udtrykker nervøsitet i forhold til om alle i teamet nu vil tage ansvar for det 
fælles mål. Det vurderes, at både A og B indgår i arbejdsopgaver, hvor grænserne i flere tilfælde 
ikke er klare for deres roller eller for de andre som indgår i teamet fx på tværs af landegrænser. 
Resultatet er, at begge oplever følelsesmæssige udfordringer, som fx oplevelsen af skam og 
stress. Når det til gengæld lykkes og der effektivt arbejdes mod det fælles mål tilkendegiver A og B 
uafhængigt en følelse af stolthed og af at være kompetent. Dette peger på, at såvel A som B i le-
derrollen følelsesmæssigt oplever store psykologiske udsving fra stolthed den ene dag til skam 
den næste. 
The Political Boundary 
Organisationer og ledelsen har behov for at få bragt forskellige interesser og perspektiver i spil for 
at belyse så mange aspekter som muligt til styrkelse af løsningen af hovedopgaven. Er der organi-
sationer, hvor det ønskes at være en stor familie klinger det ikke så godt med politisk ageren, og 
den ønskes nærmest elimineret, selv om det formentlig er utopi. Mødet ved ”den politiske grænse” 
giver mulighed for at etablere en win-win strategi, som forbedrer løsningen af hovedopgaven. 
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A: Jeg oplever i min hverdag, at der ikke er respekt for forskellige interesser, og vi ofte står i win-
lose situationer. Når vi står i sådan en situation og fx risikerer at miste en kunde føler jeg magtes-
løshed. 
A: Der er mange skjulte agendaer i vores virksomhed og vi taler heller ikke meget om forskellige 
interesser. Der er flere som udnytter dette til deres egen fordel og optimerer deres del af forretnin-
gen. 
A: Jeg bliver faktisk lidt vred, når vi taler om det. Det er ubehageligt – jeg oplever det nogen gange, 
som at der lægges fælder ud for mig, så det kan stille den pågældende i en bedre situation. 
B: Før i tiden så jeg det politiske spil som noget, der stod i vejen for opgaveløsningen. I dag ser jeg 
det som en præmis lige som, at døgnet har 24 timer. Jeg oplever en styrke, når jeg får noget igen-
nem ved at etablere alliancer. 
B: Jeg bliver glad, når vi taler om det. Jeg føler, at jeg har gennemskuet spillet og kan spille med 
på en konstruktiv måde. 
B: Det er klart, at hvis du udnytter nogen, så får det en negativ klang. 
Her peger det på, at A og B har meget forskellige oplevelser af mødet ved ”den politiske grænse”. 
A udtrykker magtesløshed, vrede og at blive udnyttet og uretfærdigt behandlet. A tilkendegiver, at 
forskellige interesser ses som fjendtlige og helst noget man ikke taler om. Dette peger på, at der i 
A’s organisation godt nok er en politisk ageren omkring interesser, men at den foregår uhensigts-
mæssigt ved blandt andet, at parterne ikke kan repræsentere egne interesser uden at underminere 
de andre parter. Resultatet kan blive win-lose situationer og derved reducere mulighed for at løse 
hovedopgaven effektivt. For B virker det nærmest modsat. B udtrykker glæde ved og styrke om-
kring mødet ved ”den politiske grænse”. Dette peger på, at B oplever den gunstige win-win situati-
on, hvor alle parter føler sig styrket og retfærdigt behandlet. B peger dog samtidigt på, at der er en 
risiko ved, at hvis andre oplever sig udnyttet, så vil der opstå negative følelser omkring det politiske 
spil om interesser. Der vurderes, at B er lykkedes med at sætte sin egen grænse vedrørende mø-
det ved ”den politiske grænse” ved blandt andet at definere det som en præmis frem for en forhin-
dring. A vurderes derimod at være på et krævende psykologisk arbejde, idet A kæmper med 
grænserne, og derfor blandt andet her har svært ved at se, hvornår hun gør det godt nok. 
The Identity Boundary 
I organisationer er der en række gruppeidentiteter i spil, fx et fagligt jobmæssigt fællesskab, og vi 
repræsenterer også en identitet gennem blandt andet vores køn og nationalitet. Når vi taler om 
identitet taler vi om værdier frem for interesser. Ved ”Identitetsgrænsen” mødes ”dem” og ”os”. 
A: Jeg påvirkes meget af, hvordan vi taler om medarbejderne. 
A: Jeg mener, at vi skal tage et socialt ansvar. 
A: Vi er kun 3 kvindelige chefer ud af 10. Jeg identificerer mig dog mest med regionschef X og re-
gionschef Y (begge mænd - navne fremgår på lydfilen i bilaget), fordi vi holder kunden og medar-
bejderen i centrum for alt, hvad vi foretager os. 
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A: Jeg er påvirket af, at da jeg blev forfremmet til jobbet, var der flere der var forbeholdne over for 
”hende den unge” og blandt andet ytrede ”lad os se hvor længe hun overlever”. Men måske de 
bare skulle have en knage og placere hatten på. 
A: Jeg er generelt altid online og ser mails døgnet rundt undtagen om natten, hvor mobilen er på 
lydløs. 
B: Loyalitet og integritet betyder meget for mig. Det stammer formentligt fra min opvækst i min fa-
milie og fra min tid i forsvaret. 
B: Jeg bliver vred, hvis mine lederkolleger ikke behandler medarbejderne ordentligt. 
B: Jeg arbejder også om aftenen. Jeg prioriterer dog tiden sammen med min familien, men må 
indrømme, at jeg tager en telefonsamtale, hvis jeg vurderer, at den er vigtig. 
Både A og B udtrykker flere tydelige forhold i relation til deres værdier. A tilkendegiver en følelse af 
loyalitet og tolerance i forhold til andre chefer med samme værdier, og også en forståelse for an-
dres mangfoldighed, fx når der ytres kritik af hendes forfremmelse. Et forhold som godt kunne pe-
ge på, at det vil resultere i mistillid, men som gennem A’s tolerance medfører, at fokus kan holdes 
på løsningen af hovedopgaven. B fremhæver også nogle tydelige værdier (loyalitet og integritet). 
Samtidigt udtrykker B en vrede, hvis ikke medarbejderne behandles ordentligt. Dette kan resultere 
i en følelse af mistillid til disse kolleger og en forstyrrelse af løsningen af hovedopgaven. Begge 
nævner, at de er online det meste af døgnet, hvilket peger på en stor loyalitet og ansvarsfølelse 
over for jobbet/arbejdsgiveren, herunder at begges identitet påvirkes af grænseløsheden, fx ved at 
kunne arbejde på alle tider af døgnet og hvor som helst. Dette forhold er medtaget her, idet det kan 
pege på en udfordring for lederne, når de møder kolleger eller medarbejdere, som har andre vær-
dier i forhold til, hvornår man er på arbejde, og hvornår man har fri. Ovennævnte peger på, at mø-
det ved ”identitetsgrænsen” er ganske kompleks blandt andet fordi både den private del og den 
mere offentlige del af identiteten er i spil.  
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Kapitel 5 - Konklusion 
 
Kapitlet sammenfatter projektet, herunder særligt analysen fra kapitel 4, og besvarer således pro-
blemformuleringen, om hvordan lederen påvirkes af den grænseløshed og pluralitet, som er en del 
af informations-/forbrugssamfundet i forhold til løsningen af ledelsesopgaven i det postmoderne 
samfund. Kapitlet har samtidigt til formål at konkludere på mine hypoteser fra problemstillingen. 
Genstandsfeltet for mit projekt har været at undersøge, forstå og forklare – ud fra et psykodyna-
misk perspektiv og gennem Hirschhorn og Gilmores teorimodel om psykologiske grænser – hvor-
dan lederen påvirkes af den grænseløshed og pluralitet, som er er en del af informations-
/forbrugssamfundet. Fokus har været på lederen som individ og på de intrapersonelle forhold og 
på lederens rolle, idet netop roller blandt andet handler om grænser. Jeg har i projektet arbejdet ud 
fra følgende definition på grænseløshed: ”I den grænseløse arbejdsform er traditionelle faste 
grænser fra det traditionelle arbejde fjernet i forhold til: Ledelse og organisering af arbejdet, ar-
bejdstiden og arbejdsstedet”.  
Min hovedkonklusion er, at lederen påvirkes af grænseløsheden og pluraliteten ved, at der kom-
mer flere og flere følelser, herunder modsatrettede følelser i spil hos lederen i arbejdet med at 
identificere og vedligeholde grænserne. Idet grænserne er individets forsvar mod bekymringer og 
angst vurderes det, at et stigende psykologisk arbejde hos lederen med at vedligeholde grænserne 
kan medvirke til øget stress eller en oplevelse af stress hos lederen. 
Samtidigt er det væsentligt at fremhæve observationen om, at særligt den ene informant (B) tilken-
degiver flere forhold, som peger på, at han ikke ser grænseløsheden som et problem eller en hin-
dring, men mere som en slags ”new normal”, hvor det er en præmis for ledelsesrollen anno 2014. 
Dette peger i retning af at bekræfte min hypotese om, at vi forsøger at besvare problemer i det 
postmoderne samfund med svar fra det moderne samfunds tid. 
I relation til de fire psykologiske grænser som Hirschhorn og Gilmore arbejder med har jeg kunne 
genkende flere af de karakteristiske følelser, som indgår i deres teorimodel, hos informanterne. For 
så vidt angår ”The Authority Boundary” har jeg konstateret ordvalg som; tillid, åbenhed, glæde, at 
være firkantet, rebelsk, passivitet og opgivenhed. Denne vekselvirkning vurderes at pege i retning 
af, at lederen er på krævende psykologisk arbejde for at vedligeholde grænserne vedrørende an-
svarsfordelingen på jobbet. I forhold til ”The Task Boundary” observerede jeg, at informanterne 
indgår i flere situationer, hvor arbejdsopgaverne er uklare, og at informanterne i lederrollen følel-
sesmæssigt oplever store psykologiske udsving fra stolthed den ene dag til skam den næste. I 
analysen af ”The Political Boundary” observerede jeg store forskelle hos informanterne. Den ene 
informant kæmpede meget med, hvornår hun gjorde det godt nok på dette område og udtrykte 
stærke følelser. Den anden informant fremstod umiddelbart meget afklaret, og havde mere define-
ret arbejdet med den politiske grænse som en præmis, og vurderes at være på et langt mindre 
krævende psykologisk arbejde her. I relation til ”The Identity Boundary” er værdier centrale. Her 
observerede jeg, at det kan være en ganske stor psykologisk udfordring for lederne, når de møder 
kolleger eller medarbejdere, som har andre værdier i forhold til, hvornår man fx er på arbejde, og 
hvornår man har fri. Jeg vil samtidigt understrege, at jeg i arbejdet konstaterede, at mødet ved 
”identitetsgrænsen” er ganske kompleks, og at konklusionerne på dette felt ikke fremstod helt så 
klare som for de tre andre ”grænser”. 
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Kapitel 6 - Perspektivering 
 
Kapitlet har til formål at perspektivere projektets konklusioner samt at kritisere metode og teorivalg. 
Kapitlet har endvidere til formål at pege på områder, som kunne være interessante at belyse yder-
ligere i forhold til problemstillingen. 
Anvendelsen af Hirschhorn og Gilmores teorimodel om psykologiske grænser har vist sig at kunne 
anvendes til at belyse og analysere problemformuleringen. Valget af denne teorimodel kan kritise-
res ud fra flere forhold. For det første er teorimodellen fra 1993 og på den måde forankret i et 
krydsfelt mellem det moderne samfund og det postmoderne samfund – og ikke med samme plura-
litet som i 2014, hvor grænseløsheden muligvis har fået andre og nye perspektiver fx ved en anta-
gelse om, at det ikke handler om at sætte tydelige grænser, men at acceptere og leve med plurali-
teten. For det andet for at arbejdet med ”The Identity Boundary” synes at have en meget bred til-
gang og ikke kommer i dybden med fx forskellige identitetsniveauer, hvilket antages at være rele-
vant for at komme tættere ind på at forstå lederens oplevelse af grænseløshed og pluralitet og der-
ved belyse den intra-psykiske virkelighed for lederen. Denne ulempe er blandt andet afspejlet i, at 
konklusionerne for så vidt angår ”The Identity Boundary” ikke fremstår så tydelige. Et alternativ 
valg af teori kunne være Carsten Rene Jørgensens teorier om de fire identitetsniveauer fra 2008, 
som kunne have muliggjort dybden af arbejdet med lederens identitet i det postmoderne samfund.  
I forhold til valget af undersøgelsesmetode blev jeg i arbejdet bekræftet i flere forhold fra redegø-
relsen for metodens styrker og svagheder, som angivet i kapitel 2. Jeg oplevede, at det var kræ-
vende at holde data og fortolkning adskilt, herunder at min fortolkning og måske særligt forforståel-
se for problemet var vanskelig at holde ude af arbejdet. Jeg forsøgte blandt andet at være op-
mærksom på, hvornår mine egne projektioner spillede ind, og hvornår jeg blev udsat for overføring. 
De gange hvor jeg var opmærksom på, at det foregik, var det relativt tydeligt for mig, at det påvir-
kede mine tanker og følelser samt hvilke forhold, som jeg noterede ned. I valget af metode under 
selve interviewet kan metoden kritiseres for, at spørgsmålene muligvis bliver for ledende i forhold 
til informanternes respons, og muligvis ikke giver mulighed for at komme dybt nok ind i informan-
ternes intra-psykiske virkelighed. Et valg af en metode, hvor der anvendes billeder, som informan-
ten skal vælge mellem og reflektere over (fx Visual Explorer) eller en metode, hvor informanten 
skulle tegne problemstillingerne kunne muligvis have bidraget til at opnå en større dybde. 
I arbejdet med projektet har jeg identificeret flere forhold, som kunne være interessante at belyse 
yderligere. Det kunne fx som kort berørt ovenfor være interessant at belyse lederens identitet i det 
postmoderne samfund præget af grænseløshed og pluralitet og således arbejde videre med pro-
blemstillingen på individniveau – fx med udgangspunkt i Carsten René Jørgensens identitetsteori-
er. En anden mulighed er at arbejde med problemstillingen i rammen af gruppen, hvor lederen ind-
går som et individ og påvirkes af gruppedynamikkerne. Her kunne der tages udgangspunkt i Wil-
fred Bions teorier om de ubevidste processer i gruppen, herunder grundantagelser. Denne tilgang 
kunne anvendes til at belyse problemstillingen om grænseløshed og pluralitet fx i relation til en 
øget brug af forsvarsmekanismer på arbejdspladsen og derved en negativ indflydelse på det psy-
kiske arbejdsmiljø. I indledningen pegede jeg på, at angsten for at fejle og ikke leve op forventnin-
gerne både udefra og indefra måske fylder mere end nogensinde hos både ledere og medarbejde-
re. Dette kunne belyses yderligere gennem Obholzers autoritetsbegreb (oppefra, nedefra, indefra 
og udefra mv.). 
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Bilag 
Følgende er vedlagt i elektronisk form (lydfiler): 
 Interview af informant A (37 årig leder. Kvinde). Interview er gennemført d. 25. april 2014 i Kø-
benhavn. 
 Interview af informant B. (35 årig leder. Mand). Interview er gennemført d. 2. maj 2014 i Kø-
benhavn. 
Udvælgelse af interviewpersoner 
Se kapitel 2 ”Videnskabsteori og metoder” og afsnittet om ”Afgrænsning af det empiriske rum”. 
Interviewguide 
Der anvendes den samme interviewguide til begge ledere. Interviewene indledes med en briefing 
og præsentation af projektet. Herefter stilles en række åbne og åbnende spørgsmål. 
Temaer Interviewspørgsmål 
Briefing og præsenta-
tion af formål 
 Jeg præsenterer mig selv, mit projekt og hvilke emner jeg vil komme ind på, 
herunder:  
o At interviewet indgår i et projektarbejde, som udarbejdes på 1. år af 
studiet ”Master i organisationspsykologi” på Roskilde Universitet. 
o At projektet omfatter studiet af lederen i nutidens globaliserede, infor-
mations- og forbrugssamfund. 
o At jeg vil stille dig en række spørgsmål for at få dine erfaringer og ople-
velser med at være leder i dette postmoderne samfund. 
 
Rammerne for inter-
viewet 
 Jeg præsenterer rammerne for interviewet, herunder: 
o At interviewet vil tage ca. 1½ time. 
o At jeg gerne vil optage interviewet på bånd til støtte for min hukommel-
se og som dokumentation i projektet. Er det i orden? Dine udtaleser vil 
alene blive brugt i projektet, og dine udtalelser vil forblive anonyme.  
  
Præsentation af inter-
viewpersonen 
 Jeg beder interviewpersonen præsentere sig selv. 
Lederrollen  Hvordan betragter du din rolle som leder?  
 Kan du prøve at beskrive din dag fra du står op til du går i seng om aftenen? 
 Kan du beskrive hvilke krav du oplever til dig som leder? 
o Fra dine medarbejdere, ligestillede kolleger, din chef, omverdenen? 
o Hvilke følelser vækker det i dig?  
 Hvilke udfordringer er de største for dig i den lederrolle, som du har? 
 Hvad er det sjoveste i din rolle som leder?  
o Hvad er det sværeste? 
 Hvilke grænser oplever du i dit arbejdsliv? 
Temaspørgsmål  Hvilke følelser oplever du, når jeg siger: 
o Autoritet? 
o Ansvarsfordeling i f.t. opgaver? 
o Politik på jobbet? 
o Identitet?  
 Der er undersøgelser fra bl.a. Arbejdstilsynet, der viser, at et stigende antal 
danskere føler sig stressede – hvad tænker du om dette? 
Afslutning og afrun-
ding 
 Er der noget, som du savner mulighed for at fortælle? 
 Tak for din tid og for at dele dine erfaringer mv. med mig. 
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